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El objetivo principal del presente proyecto profesional es adecuar las Buenas Prácticas 
de Manufactura (B.P.M.) de la empresa Industrial Peruana Holandesa S. A. C., para sus 
productos Alfajores Tinkay en sabores chocolate y vainilla, a los nuevos requerimientos 
de calidad de sus principales clientes mejorando sus procesos productivos y de control 
de la producción para evitar el riesgo de pérdida del 44,6% de su facturación. 
Este riesgo existe ante la posibilidad de no obtener calificaciones satisfactorias 
en las inspecciones periódicas realizadas por los clientes que conforman el Pareto de 
ingresos. 
Para lograr dicho objetivo se actualizó el manual de las B.P.M. tomando como 
referencia los cambios en la legislación nacional y los criterios específicos solicitados 
por los clientes. Esto significó la necesaria revisión y actualización de los manuales de 
producción incluyendo nuevos conocimientos, requerimientos y cambios legislativos.  
Dichas mejoras se validaron mediante el uso de ensayos de laboratorio 
cerciorando el cumplimiento de los parámetros normativos en la legislación vigente 
obteniendo en todos los casos valores aprobatorios. Posteriormente se realizó la 
capacitación del personal en línea con los cambios efectuados dejando registro de 
dichas capacitaciones.  
A su vez, se incluyeron en los procedimientos el apoyo de las nuevas 
herramientas adquiridas por la empresa en cuanto al manejo de información como son 
el ERP empresarial y CMS (Sistema de Manejo de Contenidos por sus siglas en inglés) 
que permitan cambios ágiles en formatos y procedimientos con trazabilidad de 
responsabilidad.  
Finalmente, el éxito del proceso en su conjunto fue validado mediante la 
obtención de un 98% y calificación de ‘Excelente’ en la siguiente inspección realizada 
por los clientes mencionados asegurando de esta manera el mantenimiento de la 
facturación de la empresa antes indicado. 







The main objective of the following professional project is the adequation of the Good 
Manufacturing Practices (G.M.P.) in the company Industrial Peruana Holandesa S.A.C. 
for its line of products ‘Alfajores Tinkay’ in their chocolate and vanilla flavors 
according to the new quality requirements set by their main clients and new national 
legislation in order to avoid losing 44,6% of the income driven by these customers.  
This risk exists in case the company doesn’t conform to the increased quality 
standards required by the customers comprised in the Pareto curve of income. These 
quality standards are controlled by periodic inspections and minimum grading 
requirements.   
In order to achieve the objective, the manual for G.M.P. was thoroughly 
reviewed and improved according to current national legislation and specific criterion 
by the cited top tier customers. Also, the manufacturing procedures were improved 
based on improved know-how and the former requirements.  
These changes were validated by means of microbiological analysis in 
accordance with national requirements obtaining validatory results in all cases. Changes 
were implemented and all personnel underwent training on the new procedures. 
Registry of this process was duly recorded. 
The process also served as an incentive to implement in the production process 
the use of newly acquired technology. The Enterprise Resource Planning (E.R.P.) 
software and Content Management System (C.M.S.) were used for procedure creation, 
formats and registry. These allow for agile modifications, automatization of scheduling 
and registry and responsibility delegation and tracing. 
Finally, the success of the endeavor was confirmed after obtaining a 98% 
grading and an ‘Excellent’ qualification on the next Pareto client inspection thus 
securing 44,6% of the company’s income. 




 CAPÍTULO I: ANTECEDENTES DE LA EMPRESA 
 
 
Industrial Peruana Holandesa S.A.C. fue registrada en el 2004 iniciando operaciones en 
julio del 2007. Los primeros dos años y medio fueron de investigación y desarrollo, 
pruebas de aceptación en el mercado y micro comercialización. A partir del 2007 se 
realizaron las inversiones necesarias para aumentar la producción y se inició una 
comercialización a mayor escala ingresando al canal moderno de autoservicios, 
supermercados y empresas de catering.  
 A la fecha la empresa comercializa con las principales cadenas de autoservicios, 
supermercados y ha comenzado a trabajar con los canales horizontal y mayorista 
encontrándose estos en etapas iniciales.  
  
1.1 Breve descripción de la empresa 
Dentro de la cartera de productos la empresa ofrece alfajores rellenos de manjar blanco 
y bañados en chocolate o merengue bajo la marca Tinkay siendo los primeros 
productores en introducir este tipo de productos a nivel nacional. Ambos sabores se 
comercializan en dos presentaciones de 45 y 25 gramos totalizando 8 stock keeping 
units (SKUs) para la venta. El producto tiene un tiempo de vida no menor a los 6 meses 
y viene presentado en empaques Premium unitarios para su consumo directo o en cajas 
con varias unidades por presentación y para diferentes ocasiones de consumo.  
 El mercado objetivo inicial fueron los canales modernos de supermercados y 
autoservicios, así como las empresas de catering para distintos sectores. En el año de 
inicio no se tuvieron sustitutos perfectos, pero se comparaba el producto con el alfajor 
tradicional peruano sin baño.  
 La operación estuvo inicialmente enfocada en el mercado limeño debido a un 
corto vencimiento del producto (3 meses). Una vez alcanzado el actual vencimiento se 
llegó a provincias a través de las tiendas de los principales supermercados. Los intentos 
para llevar el producto al canal minorista y mayorista, tanto local como nacional, ha 
encontrado inconvenientes de distinta índole. Actualmente se encuentra en el proceso 
de evaluación de distribuidores idóneos. 
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 La empresa cuenta con 6 empleados: 4 en producción y 2 en el área 
administrativa. En momentos de mayor demanda la empresa ha llegado a contar con 20 
empleados en producción, 3 en área administrativa, 1 en reparto y 2 en fuerza de ventas 
totalizando 26. 
 Todos los activos productivos son propios salvo el local de producción 
(alquilado) en la zona de Zárate, San Juan de Lurigancho. Estos activos se encuentran 
valorizados a la fecha en S/ 180 000 ya descontada la depreciación. Se cuenta con una 
capacidad productiva de 375 kilos-alfajor/turno en distintas presentaciones lo que 
genera una capacidad instalada de 9 750 kilos mensual/turno. La producción mensual 
promedio se encuentra en los 62,5 kilos-alfajor/día en distintas presentaciones lo que da 
un uso de 17% de la capacidad instalada (considerando un turno). 
 El pico histórico de facturación de la empresa ha sido de S/ 1 450 000 soles al 
mes, pero diversos motivos, que no son objeto del presente proyecto, han reducido esta 
facturación anual a niveles considerablemente inferiores.  
 Las ventas anuales de la empresa al 2018 son las siguientes:  
 
Tabla 1.1 
Facturación anual y su evolución comparativa, 2015 - 2018 
Año Facturación (+I.G.V.) Variación 
2015 S/ 215 000 N.A. 
2016 S/ 196 000 -8,8% 
2017 S/ 242 000 23,5% 
2018 S/ 269 100 11,2% 
Nota. Los datos de Declaraciones PDT anuales años, 2015, 2016, 2017 y 2018. 
Montos no incluyen el Impuesto General a las Ventas. 
 
1.2 Descripción del sector 
La sub categoría de alfajores bañados no es representativa en el sector de golosinas a 
nivel nacional y por ello no es objeto de seguimiento por parte de las empresas de 
estudio de mercado locales. CCR, IPSOS y Euromonitor centran esfuerzos en los 5 
líderes de cada categoría. Incluso la gran categoría de ‘alfajores’, siendo de consumo 
masivo en el país, no es rastreada por ser considerada un producto de corto vencimiento 
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ingresando al rubro general de panadería. Estos motivos han imposibilitado un análisis 
cuantitativo y comparativo.  
 A partir del año 2015 ingresaron nuevos e importantes competidores a la 
categoría impactando en la facturación de la empresa. Mediante la ampliación de 
carteras de marcas, Britt Perú introdujo variados sabores de alfajor bañado y 
posteriormente en el 2018, San Roque con su producto ‘Redonditos’ sabor chocolate. 
Este también ingresó en el canal de tiendas de conveniencia para mayor afectación. 
Existe también un producto en la categoría Súper Premium de la marca Havanna, pero 
habiéndose posicionado en una franja de precios muy superior a la de Tinkay abastece a 
otro segmento de público. Por último, los supermercados (clientes de la empresa) 
realizan importaciones periódicas de marcas provenientes de Argentina o Uruguay que 
generan afectación en la facturación al ampliar la oferta en el rango de precios. 
 En el canal tradicional la empresa vio un mejoramiento de la posición del 
producto Bon o Bon en su versión alfajor bañado en chocolate gracias a su poder de 
distribución y marca. En respuesta iniciaron un proyecto de ingreso al canal minorista-
bodeguero mediante distribuidores, pero encontraron una serie de limitaciones con las 
cuales siguen lidiando y que no son objeto del presente proyecto.  
 En general la empresa ha notado en los últimos 6 años una expansión del 
portafolio de marcas ya establecidas, y con gran recordación en el público, que no 
siendo competidoras directas en la categoría, sí lo son en la franja de precios 
aumentando la oferta a consumidores no caracterizados por su fidelidad a las marcas o 
productos.  
La situación descrita hace necesarias mayores precauciones para evitar pérdidas 
de clientes frecuentes por fallas en calidad. 
 
1.3 Descripción del problema 
La empresa inició procesos de control de calidad documentados a raíz de su ingreso a 
cadenas de supermercados en el año 2008. Estas exigían contar con un manual de 
buenas prácticas de manufactura así como los registros documentarios. Las 
inspecciones en planta siguieron cerciorando el cumplimiento de dicho manual. Durante 
estos primeros años la legislación local era aplicada con criterios no uniformes dentro 
de las diferentes empresas tercerizadas de control de calidad (SGS, Intertek, FSC, entre 
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otras) lo que motivó un sobredimensionamiento en controles y formatos para cumplir 
con las cambiantes exigencias de los distintos entes supervisores. Esta situación generó 
pérdidas considerables de Horas-Hombre, así como procedimientos innecesarios. 
 Posteriormente, aumentó la estandarización en las inspecciones de los 
procedimientos de los clientes principales (conformando un 82% del Pareto de ingresos 
comerciales) al enfocar en puntos críticos sus exigencias, acercándose de esta manera a 
formas similares a las de los Puntos Críticos de Control de planes HACCP. Estos 
cambios se vieron reflejados en el trabajo de las inspecciones subcontratadas logrando 
en el tiempo la mencionada estandarización. Esta predictibilidad no ha sido integrada en 
los manuales de la empresa ni en el registro de sus operaciones diarias. La empresa 
necesita adecuar sus procedimientos a esta nueva etapa de mayor uniformización en las 
B.P.M. 
 Por ejemplo, los documentos para registrar las operaciones de producción no 
contaban con ayudas, indicaciones o recordatorios que permitiesen verificar, durante el 
proceso productivo, el “know-how” referente a parámetros, tolerancias, características 
organolépticas y puntos críticos de control. Existía el documento de registro sin 
mayores indicaciones confiando en que las operarias estuvieran perfectamente 
capacitadas. Esta situación era proclive a errores y no ayudaba a las encargadas de 
producción. 
A su vez, no recordar constantemente el “know-how” y hacerlo partícipe en el 
día a día de las operaciones dificultaba el mantenimiento del mismo dificultando el 
trabajo de capacitación y aceleración de la curva de aprendizaje al momento de 
incorporar operarias nuevas.  
 Otro factor importante en la operación actual es la falta de un control detallado 
de mermas en las diferentes etapas del proceso productivo y por cada lote de 
producción. Tampoco existe un registro histórico de esta información para un posterior 
análisis, corrección de problemas y control de costos. 
También se observaron malas prácticas entre los operarios al no llenarse los 
registros en tiempo real sino al término de la jornada. Esta práctica pondría en tela de 
juicio la veracidad de los registros y el real control de la calidad durante el proceso 
productivo. Si bien realizaban anotaciones esporádicas en los envases de los insumos o 
pedazos de papel que llevaban para este propósito, esta práctica conllevaba el peligro de 
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introducir elementos extraños en el proceso productivo y contaminación por la 
manipulación frecuente de elementos ajenos. 
La empresa manejaba como tiempo estándar promedio para el llenado de 
formatos 00:02:15 (dos minutos con quince segundos). Teniendo 39 formatos se 
invertía un tiempo aproximado de 00:87:45 (ochenta y siete minutos con cuarenta y 
cinco segundos) en las actividades de registro por día.  
También se evidenciaron re procesos productivos que, en el caso de la 
preparación de la masa por nombrar un ejemplo, ocupaban 00:45:00 (cuarenta y cinco 
minutos) diarios. Se analizó la posibilidad de consolidar este proceso en un día a la 
semana, junto con un correcto almacenamiento, este tiempo podría reducirse 
considerablemente. 
Finalmente se evidenció que la empresa era renuente a realizar cambios en los 
formatos de control ya que estos se realizaban en hojas de cálculo modificadas 
manualmente para dar la apariencia de ser formatos pre establecidos. Cualquier cambio 
en estos significaba una considerable inversión de Horas-Hombre prefiriendo dar 
instrucciones verbales o carteles en planta con las indicaciones de los cambios antes que 
dejarlos en los mismos formatos de uso diario. Esto dificultaba que el “know-how” 
productivo se volviese un elemento vivo al que se le pudiesen realizar cambios o 
mejoras de manera ágil. 
En consecuencia, se determinó que la empresa ponía en riesgo directo el 44,6% 
de su ingreso (S/. 119 977) por facturación en caso perdiera a 3 (50% de los clientes que 
conforman el Pareto de ingresos) de sus principales clientes (Supermercados 1, 2 y 3) 
debido a una desaprobación en inspecciones sanitarias y posterior bloqueo de 
abastecimiento a estos clientes. Para los volúmenes de ingreso que maneja la empresa 
una disminución abrupta por lo expuesto representaría un serio riesgo e incluso una 
posible quiebra. 
Con la información recabada se elaboró un diagrama de causa efecto teniendo 
como efecto el riesgo financiero para la empresa por pérdidas de clientes principales al 














Es disminuir el riesgo presentado por la figura 1.1 el principal objetivo del 










2.1 Objetivo general 
Adecuar las Buenas Prácticas de Manufactura (B.P.M.) de la empresa Industrial 
Peruana Holandesa S. A. C. para sus productos Alfajores Tinkay en sabores chocolate y 
vainilla a los nuevos requerimientos de calidad de sus principales clientes, mejorar sus 
procesos productivos y de control de la producción para evitar el riesgo de pérdida del 
44,6% de su facturación.  
 
2.2 Objetivos específicos 
• Disminuir el riesgo en el ingreso comercial de la empresa Industrial Peruana 
Holandesa S.A.C. (IPH) por fallos en la calidad del proceso productivo 
medidos mediante los resultados de inspecciones realizadas por los clientes 
del Pareto de ingresos comerciales.  
• Aumentar en 20% la calificación de las inspecciones para obtener una 
puntuación igual o mayor a 93% (calificación de ‘Excelente’) para el año 
2019.  
• Acotar y modificar los formatos de control de calidad para cumplir el 
objetivo del proyecto.  
• Mejorar la eficiencia en el uso de las Horas-Hombre al reducir el tiempo 
invertido en el registro del control de la calidad. 
• Mejorar la eficiencia en el uso de las Horas-Hombre al reducir el tiempo 
invertido en el proceso productivo. 
• Incorporar elementos de control críticos dentro de los formatos para ser 
intuitivos, relevantes en las operaciones del día a día y permitir una mayor 
estandarización de la producción.  
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• Obtener un registro del “know-how” y acortar curvas de aprendizaje en 
capacitación.  
• Incorporar herramientas tecnológicas para permitir actualizaciones más 
rápidas en los formatos de control de la producción y facilitar el proceso de 
mejora continua.  
• Incorporar herramientas tecnológicas para permitir un mejor registro del 
proceso productivo y los requerimientos de las B. P. M. en cuanto a 
capacitación, registros diversos como enfermedades, registro de 
mantenimientos preventivos y reactivos, entre otros.  








3.1 Ámbito del proyecto dentro de la empresa 
Este proyecto se circunscribirá al área de producción. Sin embargo, siendo una MYPE 
con pocos empleados, el área de administración también se verá involucrada en tareas 
de apoyo y registro. 
 La ubicación del proyecto será en las instalaciones productivas y administrativas 
de la empresa en el Jr. Cajamarquilla 1222, Zárate, San Juan de Lurigancho. Las líneas 
de producción involucradas serán específicamente las de alfajores en sus dos sabores de 
chocolate y vainilla, así como sus dos tamaños, totalizando 4 líneas de producción. 
Cabe resaltar que los procesos para el sabor chocolate en sus dos tamaños de 25 y 45 
gramos son idénticos cambiando solamente el tamaño de la galleta y la cantidad de 
manjar blanco utilizado. La misma situación sucede con el sabor vainilla y sus dos 
tamaños.  
 El control y supervisión de las operaciones recaerá en la gerencia general con el 
apoyo de un personal designado del área de producción. La implementación será 
ejecutada por dicho personal más el apoyo de la asistente administrativa para los temas 
de ingreso y manejo de los sistemas de información: Enterprise Resource Planning 
(E.R.P) y Content Management System (C.M.S.). 
 
3.2 Marco teórico 
Se utilizarán tres ejes fundamentales en la elaboración del marco teórico, estos son: 
legislación local actualizada, requerimientos de control de calidad específicos por parte 
de los principales clientes y manuales productivos especializados en la industria para 
procesos productivos y procesos de limpieza. Los tres ejes se encuentran bajo el 
paraguas de las recomendaciones de la FAO y el Codex Alimentarius.  
 En el Perú la Dirección General de Salud Ambiental (en adelante DIGESA) “Es el 
órgano técnico normativo (del Ministerio de Salud) en los aspectos relacionados al 
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saneamiento básico, salud ocupacional, higiene alimentaria, zoonosis y protección del 
ambiente”. (Art. 25, (a) de la Ley del Ministerio de Salud, Ley 27657). En este sentido 
establece las normas y coordina la vigilancia sanitaria de los alimentos, así como la 
supervisión de las actividades de prevención y control de los agentes patógenos en la 
protección de la salud de los consumidores y la salud pública. En junio del 2008 se 
emitió la ley de inocuidad alimentaria mediante decreto legislativo 1062 la cual en sus 
disposiciones complementarias transitorias, quinta, establece que se mantiene vigente el 
reglamento de vigilancia y control sanitario de alimentos y bebidas aprobado por el 
decreto supremo N 007-98-SA. También son vigentes la NTS 071-MINSA/DIGESA 
norma sanitaria que establece los criterios microbiológicos de calidad sanitaria e 
inocuidad para los alimentos y bebidas de consumo humano.  
 Existe también una Norma Técnica Peruana número 209.800 para alfajor gigante 
la cual se revisará y en diciembre del 2010 se emitió la Resolución Ministerial 1020-
2010 MINSA por la cual se aprobó la norma sanitaria para la fabricación, elaboración y 
expendio de productos de panificación, galletería y pastelería que viene siendo utilizada 
junto con el reglamento 007-98-SA como la base para las inspecciones sanitarias. 
Ambas serán incorporadas. También se usarán como referencia el reglamento de la 
calidad de agua para consumo humano aprobado por decreto supremo 031-2010-SA y 
la guía técnica para el análisis microbiológico de superficies en contacto con alimentos 
aprobada mediante resolución ministerial 461-2007/MINSA. 
A su vez se revisará el decreto supremo Nº 020-2005-PRODUCE ‘Reglamento 
de la Ley de Rotulado de Productos Industriales Manufacturados - Ley N 28405’ y el 
Decreto Supremo Nº 012-2006-SA ‘Reglamento de la Ley que dispone la fortificación 
de harinas con micronutrientes - Ley Nº 28314 para cerciorar que el rotulado en el 
empaque sea correcto.  
Sobre la regulación internacional cabe mencionar el ‘Código Internacional de 
Prácticas Recomendado – Principios Generales de Higiene de los Alimentos CAC/RCP 
1-1969, Rev. 4 (2003) que ya se encuentra contenido dentro de la legislación local (007-
98-SA y sus modificaciones) 
En el eje de requerimientos de control de calidad específicos por parte de 
nuestros clientes se usará el plan de inspección presentado por la empresa Intertek por 
encargo del cliente Supermercados Peruanos S.A. con fecha del 12 de setiembre del 
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2017. La empresa es auditada anualmente 2 veces en promedio y dentro del historial ha 
pasado inspecciones de las empresas FSC Certificaciones, Intertek, La Molina Calidad 
Total y SGS entre otras. En todos los casos la legislación utilizada fue la nacional 
indicada en el presente marco teórico y los planes de inspección resultaron similares 
variando en detalles específicos solicitados por cada cliente. Como mencionado con 
anterioridad, en los últimos años estos han implementado una serie de puntos críticos, 
llamados ‘Conformidades Críticas’, que deben ser aprobados. El no cumplimiento de 
alguno de estos puntos requeriría una re inspección con los costos involucrados y el 
riesgo de parada en el abastecimiento al cliente y subsecuente no facturación. 
El tercer eje estará basado en bibliografía específica de la industria como 
‘Technology of biscuits, crackers and cookies, Third Edition, Duncan Manley’ de la 
editorial woodhead publishing in food science and technology, en lo referente a la 
producción galletera, e ‘Industrial chocolate manufacture and use, Fourth Edition, S. T. 
Beckett’ de la editorial Blackwell publishing para el manejo del chocolate. En temas 
sanitarios y de higiene se revisarán distintas tesis de implementación de programas de 
limpieza en plantas similares y manuales de buenas prácticas emitidos por gobiernos 
regionales de países extranjeros.  
 
3.3 Limitaciones en el proyecto 
Un trabajo de actualización en las prácticas de B. P. M. es un proyecto de amplio 
alcance similar al esfuerzo necesario para la realización de una tesis de licenciatura. Por 
este motivo se acotarán soluciones a lo estrictamente necesario para cumplir el objetivo 
propuesto. Esto se logrará al darle preponderancia a los requisitos solicitados en los 
planes de inspección de los clientes por sobre la legislación local completa. La empresa 
no será afectada por esta decisión al no abastecer a ninguna entidad estatal y no requerir 
inspecciones por DIGESA. El intento de cumplir a cabalidad con la legislación local 
completa devendría en un plan HACCP.  
 Como indicado en el marco teórico, las metodologías de inspección han sufrido 
estandarizaciones al hacerse comunes los requisitos de los clientes, pero aún existen 
diferencias en la forma de puntuar. Esto dificultaría la comparación directa entre 
inspecciones por lo que se decidió definir los objetivos a nivel de puntaje global y 
ninguna ‘No conformidad’. 
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Durante la elaboración del inciso 3.3 se evidenciaron limitantes que prevendrían 
obtener una puntuación perfecta. Por ejemplo, el número necesario de baños de acuerdo 
al género de las operarias o el número de cubículos mínimo para el cambio de 
vestimenta. La empresa no considera factible el cumplimiento de estas disposiciones al 
no existir el espacio necesario para ello y no desea realizar inversiones en un local que 
no es propio. Al no ser “No Conformidades” críticas la empresa asumirá la pérdida de 
ese puntaje prestando atención en otras áreas para lograr el objetivo de 93% mínimo 
total. 
 
3.4 Aspectos críticos 
Se presentan a continuación los aspectos críticos solicitados por los clientes, también 
llamados “No conformidades” críticas. 
 
Tabla 3.1 
No conformidades críticas 
No conformidades críticas 
Presencia de plagas 
Falta de hermeticidad 
Insumos vencidos 
Limpieza general del establecimiento 
Convenios de inocuidad 
Control de alérgenos 
Control de envases 
Control del rotulado 
Trazabilidad 









4.1 Razones económicas que justifican el proyecto 
La Tabla 1.1 muestra que el 80% del volumen de facturación significa S/ 215 100 soles 
anuales. A su vez se calcula que el 20% de la facturación es generado por 6 clientes. A 




Facturación clientes Pareto 2018 





Distribuidor autoservicios S/ 64 251 S/ 64 251 
Supermercado 1 S/ 53 016 S/ 117 267 
Supermercado 2 S/ 34 808 S/ 152 075 
Supermercado 3 S/ 32 153 S/ 184 228 
Distribuidor horizontal 1 S/ 25 467 S/ 209 695 
Cliente 1 S/ 12 176 S/ 221 871 
Nota. Los datos no incluyen el I.G.V. 
 
 Los 6 principales clientes corresponden al 82,4% de la facturación anual. De 
estos clientes 3 realizan inspecciones periódicas inopinadas (Supermercados 1, 2, 3) 
totalizando S/. 119 977,00 o 44,5% de la facturación. De no lograr la empresa el 





4.2 Análisis Costo-Beneficio 
El beneficio principal del presente proyecto es el mantenimiento de la facturación en 3 
de los principales clientes Pareto de la empresa. Esto representa S/. 119 977,00 en el 
ingreso anual o casi S/ 10 000 soles al mes. Al ser la inspección el evento que permite 
mantener dichos ingresos, estos se contabilizarán desde el mes siguiente a la aprobación 
de la inspección. Dichos ingresos tienen un margen de 28% en promedio. De la Tabla 
1.1 se calcula un promedio de crecimiento en los últimos 3 años de 8,6%. Comenzando 
en el 2020 es necesario aplicar este incremento al beneficio mensual. 
Entre otros beneficios se encuentran una pequeña reducción en el consumo de 
insumos de fabricación y ahorro en Mano de Obra por la reducción de un puesto de 
trabajo en producción. El horizonte de análisis propuesto es de 18 meses. Estos 
beneficios se observan en la Tabla 4.2 
 
Tabla 4.2 










may-19 -           1 944     - 10 194 
jun-19 -           2 155     0 
jul-19 -           6 165     0 
ago-19               2 799                 177              1 385              4 362  
sep-19               2 799                 177              1 385              4 362  
oct-19               2 799                 177              1 385              4 362  
nov-19               2 799                 177              1 385              4 362  
dic-19               2 799                 177              1 385              4 362  
ene-20               3 040                 177              1 385              4 602  
feb-20               3 040                 177              1 385              4 602  
mar-20               3 040                 177              1 385              4 602  
abr-20               3 040                 177              1 385              4 602  
may-20               3 040                 177              1 385              4 602  
jun-20               3 040                 177              1 385              4 602  
jul-20               3 040                 177              1 385              4 602  
ago-20               3 040                 177              1 385              4 602  
sep-20               3 040                 177              1 385              4 602  
oct-20               3 040                 177              1 385              4 602  
nov-20               3 040                 177              1 385              4 602  
dic-20               3 040                 177              1 385              4 602  
ene-21               3 040                 177              1 385              4 602  
 







Costos y gastos detallados 
Acción Días Q H-H 
S/-H / Producción S/-H / Administración S/-H / Gerencia 
Sub-
Total 
      Horas S/ / H Monto S/ / H Monto S/ / H Monto   
Revisión legislación y planes inspección clientes 7 1 21     20            425            425  
Revisión de otra literatura productiva y referencias 5 1 15     20            304            304  
Comparación proceso productivo actual y cambios 5 1 15     20            304            304  
Comparación formatos de control y cambios 15 1 45         20            911            911  
Comparación proceso higiene y cambios 2 1 6     20            122            122  
Cambios formatos registro y control higiene 5 1 15     20            304            304  
Actualizaciones DOPs 4 1 12     20            243            243  
Realización indicadores de calidad 7 1 21     20            425            425  
Elaboración plan de capacitación  2 1 6     20            122            122  
Capacitación en planta 14 3 28 7 373     20            567            940  
Supervisión y control implementación 7 1 21     20            425            425  
Supervisión indicadores de calidad 7 2 21   15 321 20            420            741  
Inspección física en planta y resultados 7 1 6     20            120            120  
Refrigerador chocolate  1                  998  
Ducto Salida de horno  1                  250  
Extractor en techo  1                  469  
Sellado de techo y puerta ingreso almacén  1                  365  
Muro divisor  1                  786  
Cortinas sanitarias y soportes  1                  850  
Estantería plástica x 3 unidades  3                  507  
Inyector de aire en muro divisor   1                         654  




La empresa utilizará fondos propios para el financiamiento del proyecto. Se 
usa un COK de 6% anual basado en la rentabilidad de un fondo a plazo fijo con una 
caja de ahorro con la cual trabaja. La seguridad en el retorno de la inversión es similar 
entre colocar el dinero en la caja y la venta a sus clientes en base al histórico de la 
empresa. Dicha tasa anual significa una tasa de 0.49% mensual utilizando la fórmula:  
tasa mensual = (1+tasa anual)
 ˄1/12 –1. 
El inicio del proyecto será en mayo del 2019 siendo este el período 0. Se 
traerán a Valor Actual de mayo las inversiones de los meses de junio y julio para luego 
calcular la inversión total del proyecto en el inicio. 
 
VA inversión jul-19 = 6 105  
VA inversión jun-19 = 2 144  
Inversión mayo-19 = 1 944  
Total Inversión = 10 194  
 
De esta manera, los ingresos de los meses junio y julio del 2019 serán 0 para 
efectos del cálculo de los flujos futuros. Al dividirse el valor presente de los flujos 
futuros entre la inversión inicial, resulta una relación B/C de 7.57. El VAN del proyecto 
se calcula en S/ 77 166 y una TIR de 35% en los 21 periodos o 1.43% mensual. 
Siendo la TIR mayor que el COK (1.43% > 0.49%), un beneficio mayor a S/ 7 
por cada sol invertido en el proyecto y un VAN positivo, se concluye que el proyecto es 
viable.  
 
4.3 Razones técnicas que justifican el proyecto 
La empresa ha tenido un desempeño errático en las inspecciones habiendo incluso 
tenido que ser re inspeccionada por una no conformidad crítica en el pasado. Esto 
coloca en riesgo un porcentaje del ingreso económico indicado en la tabla 4.1. El riesgo 





Nota. Adaptado de FSC Certificaciones (2015). Informe técnico N° 0368-2015/SON/FSC. Perú: FSC 
Certificaciones, FSC Certificaciones (2016). Informe técnico N° 0486-2016/SON/FSC. Perú: FSC 
Certificaciones, Intertek Testing Services Perú S.A. (2017). Informe de inspección a proveedores – 
Supermercados Peruanos S. A. No.IN-138/17. Perú: Intertek Testing Services Perú S. A., SGS S.A. 
(2018). Informe de inspección higiénico sanitaria OL_220373-62. Perú: SGS S.A. 
 
Siendo las fuentes de financiamiento costosas para una empresa MYPE (tasas de 
interés alrededor de 37% anuales), los egresos sin planificación en el flujo de caja 
generan desbalances que afectan el estado de resultados empresarial. De existir una “No 
Conformidad” que requiriera una re inspección, la empresa incurriría en costos como 
inversiones para la corrección del problema, pago de la re inspección, tiempo de 
preparación y el pago de la inspección.  
En lo referente a la validación de los programas de higiene y el cumplimiento de 
los parámetros micro biológicos, sería necesario cumplir con lo establecido en la 
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(*) En las operaciones analíticas, estos valores son indicadores de ausencia. 
(**) Para 4 utensilios. 
Nota.  De Resolución Ministerial N|461-2007/MINSA. Guía Técnica para el análisis microbiológico de 
superficies en contacto con alimento y bebidas, por Gobierno del Perú, 2007, Diario oficial El Peruano 
  
Tabla 4.4 
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< 10 ufc / 
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(*) En las operaciones analíticas, estos valores son indicadores de ausencia.  
(**) Indicar el área muestreada, la cual debe ser mayor o igual a 100 cm2 
Nota.  De Resolución Ministerial N|461-2007/MINSA. Guía Técnica para el análisis microbiológico de 
superficies en contacto con alimento y bebidas, por Gobierno del Perú, 2007, Diario oficial El Peruano 
 
4.4 Marco teórico acotado 
Luego de la revisión de la legislación local, la legislación internacional del Codex y los 
planes de inspección utilizados en años previos, se decidió tomar como base para las 
mejoras la inspección realizada por la empresa Intertek en el año 2017 la cual se detalla 
en el Anexo 1. Este sería el marco teórico acotado en base a los requisitos de los 
clientes para realizar las mejoras necesarias en planta, así como en el proceso 
productivo.  
Luego de retirarse las consideraciones de HACCP, se retiraron también todos 
aquellos puntos no concernientes a la industria de panificación al no tener relevancia en 
el proceso productivo de alfajores. 
 Los detalles a ser tomados en cuenta y el plan de acción en base a la revisión del 
marco teórico y el marco teórico acotado se encuentran en el siguiente capítulo. 
  
Tabla 4.5 
Parámetros micro biológicos para superficies vivas 
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 CAPÍTULO V: PROPUESTAS Y RESULTADOS 
 
 
5.1 Planificación de la implementación de las propuestas 
Se listaron las necesidades para la planificación de las propuestas y se estimaron la 
cantidad de días de ejecución de cada actividad. Estas fueron:  
• Revisión de la legislación local, así como los requerimientos de los clientes 
principales en sus planes de inspección. Tiempo estimado 7 días. 
• Revisión de otra literatura productiva y referencias. Tiempo estimado 5 
días. 
• Comparación con el proceso productivo actual y cambios necesarios. 
Tiempo estimado 5 días. 
• Comparación con los formatos de control y cambios necesarios. Tiempo 
estimado 15 días. 
• Comparación con el proceso de mantenimiento de higiene y cambios 
necesarios. Tiempo estimado 2 días. 
• Cambios en los formatos de registro y control de la higiene e ingreso en los 
sistemas informáticos. Tiempo estimado 5 días. 
• Actualizaciones en los DOP. Tiempo estimado 4 días. 
• Realización de indicadores de calidad para el proyecto. Tiempo estimado 7 
días. 
• Elaboración de plan de capacitación. Tiempo estimado 2 días. 
• Capacitación. Tiempo estimado 14 días. 
• Supervisión y control de implementación de nuevos procesos. Tiempo 
estimado 7 días. 
• Supervisión de indicadores de calidad. Tiempo estimado 7 días. 
• Inspección y resultados. Tiempo estimado 7 días. 
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• Conclusiones y resultados del proyecto. Tiempo estimado 7 días. 
 
Según los tiempos estimados son necesarios aproximadamente 94 días 
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Revisión legislación local, internacional y planes inspección clientes
Revisión de otra literatura productiva y referencias
Comparación proceso productivo actual y cambios
Comparación formatos de control y cambios
Comparación proceso mantenimiento higiene y cambios
Cambios formatos registro y control higiene
Actualizaciones DOPs
Realización indicadores de calidad
Elaboración plan de capacitación 
Capactiación en planta
Supervisión y control implementación
Supervisión indicadores de calidad
Inspección física en planta y resultados




Diagrama de Gantt de la implementación de las propuestas 
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5.2 Revisión de la legislación local y planes de inspección de clientes 
La legislación local es regida por el Decreto Supremo 007-1998-SA, a su vez basado en 
el CAC/RCP 1-1969, Rev. 4 (2003) del Codex FAO, que regula la vigilancia y control 
sanitario de alimentos y bebidas. Este decreto es de amplio espectro buscando 
establecer parámetros para todas las industrias alimenticias. Esto conduce a no 
establecer criterios específicos para la industria galletera siendo esta la más cercana a 
las necesidades de la empresa. Existe también la Resolución Directoral del 08 de enero 
del 2015 que oficializa el ‘Acta ficha N°7 Acta de inspección Sanitaria para la 
Certificación de Principios Generales de Higiene’, pero como su nombre indica es un 
documento para supervisión general de industrias alimentarias. Posteriormente en 
marzo del 2011 es emitida la normativa específica ‘Norma Sanitaria para la 
Fabricación, Elaboración y Expendio de Productos de Panificación, Galletería y 
Pastelería’ RM N° 1020-2010/MINSA la cual presenta parámetros específicos y es de 
especial interés el anexo °1 ‘Ficha para la evaluación sanitaria de fábricas de 
panificación, galletería y pastelería’ que revisamos en detalle.  
También existe normativa para el análisis de superficies de contacto con 
productos alimentarios por Resolución Ministerial N°461-2007/MINSA ‘Guía Técnica 
para el Análisis Microbiológico de Superficies en Contacto con Alimentos y Bebidas’, 
que define los parámetros en higiene en plantas de producción. Por último, se cuenta 
con el ‘Reglamento de la Calidad del Agua para Consumo Humano’ mediante Decreto 
Supremo N°031-2010-SA, que define parámetros de calidad para el agua. Es importante 
resaltar que el agua utilizada en el proceso es envasada siendo el agua potable de la red 
pública de uso exclusivo para actividades de limpieza. 
En lo referente al etiquetamiento o rotulado del envase según los decretos 
supremos Nº 020-2005-PRODUCE y Nº 012-2006-SA, se evidenció que la empresa ya 
se encontraba alineada con la normativa vigente habiendo ya adecuado la adición de los 
ingredientes de fortificación de la harina, sus cantidades y los alérgenos potenciales.  
Habiendo revisado la legislación local y los requerimientos de los clientes, se 
observó que los planes de inspección de las empresas de inspectoras tienen como base 
los parámetros críticos para el aseguramiento de la calidad según la legislación actual, 
con la adición de puntos específicos procedentes de los manuales internos de 
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aseguramiento de la calidad de los clientes contratantes. Estos puntos extras pueden ser 
revisados en la tabla 3.1. 
De no cumplir estos criterios críticos, la empresa podría ver bloqueado el 
abastecimiento al cliente debiendo levantar la “No Conformidad” en falta mediante una 
nueva inspección completa. No es posible el levantamiento de estas incidencias 
mediante acciones informadas al cliente o mejoras sin inspección por parte de terceros, 
en este caso, los inspectores sub contratados. 
 
5.3 Revisión de otra literatura productiva y referencias 
De acuerdo a Duncan Manley en ‘Technology of biscuits, crackers and cookies’ el paso 
más importante para el moldeado rotativo de masas tipo ‘cortas’, en donde no se busca 
la formación del gluten en la harina, es que esta sea ‘maquinada’ solamente lo necesario 
para integrar correctamente los ingredientes en la masa. Se busca una correcta 
dispersión del cremado con la harina, que pueda hidratarse de manera correcta y que 
luego la mezcla ‘descanse’ por espacio no menor a 30 minutos para un correcto 
‘oreado’. El descanso es de vital importancia para que se logre el balance entre la 
integración de la humedad, provista por la grasa en la harina, y también la evaporación 
parcial de la misma. Esto permite la mejor formación de la ‘pieza’ en el molde y su 
correcto desmoldado. Así se evitan reprocesos en la formación de la galleta, así como 
deformaciones en estas, que lleven a pérdidas de tiempo o mermas después de la 
cocción. 
La correcta dispersión de los ingredientes logra galletas uniformes garantizando 
que los aditivos hagan efecto en toda el área de la galleta. El uso de azúcar impalpable 
entrega un mejor leudado al lograr una mayor expansión de la galleta debido a que la 
sacarosa en grano más fino se dispersa de mejor manera en la grasa y, al ser calentada, 
logra una mayor superficie de expansión sobre la bandeja de horneado. La dispersión 
genera galletas más grandes con menos insumos al atrapar más CO2 dentro de la masa y 
un mayor ‘movimiento’ de la galleta en el horno. También se recomienda el uso de 
azúcar invertida líquida en la galleta tanto para mejorar la estabilidad en el tiempo y la 
dispersión en bandeja. 
La empresa solía comprar un leudante especializado llamado ‘4Pcar’ a un 
proveedor local que indicaban era especializado para su tipo de galletas. Era usado 
 
25 
desde el 2010. Mediante la lectura de Manley se comprobó que el tipo de insumo 
ofrecido era más bien adecuado para masas “húmedas” como por ejemplo las usadas 
para la elaboración de queques esponjosos tipo ‘chifón’. Realizadas las consultas, el 
proveedor no pudo dar una respuesta satisfactoria y se decidió el cambio de insumo en 
vista de la considerable diferencia en costos. Manley sostiene que para las masas 
‘cortas’ solo es necesario el bicarbonato de sodio y el bicarbonato de amonio siendo 
usado por casi la totalidad de la industria. No recomienda el uso de otros leudantes, 
pero si su correcta dispersión y momento de adición en el proceso.  
El bicarbonato de amonio se mantiene estable en agua no iniciando reacciones 
que liberen el CO2 anticipadamente. Por este motivo, es posible incluirlo en el cremado 
y formación de emulsión grasa y azúcar invertida. Por el contrario, el bicarbonato de 
sodio sí comienza la liberación del CO2 una vez en contacto con el agua, por lo que es 
necesario que sea colocado en la etapa final del proceso de fabricación de la masa. Se 
busca con estos dos cambios que la mayor cantidad de anhídrido carbónico se produzca 
en el horneado y así la galleta retenga las burbujas dentro, logrando un mayor volumen 
y mayor suavidad.  
Es importante también revisar y controlar la calidad del sellado de los 
empaques. De esto dependerá el logro del tiempo de vida del producto final. Para su 
logro, controles deben ser establecidos para verificar la correcta calibración, siendo un 
test válido la prueba de inmersión en agua de empaques sellados vacíos previos al 
llenado con producto. El proceso consiste en sumergir empaques salidos de la máquina 
selladora, sin producto, dentro de un balde lleno con agua revisando que al ser 
apretados no haya escape de burbujas por los sellos. De existir, este sería indicador de 
un incorrecto sellado. Esto deberá ser incluido en el formato de control de producción. 
Stephen Beckett en ‘Industrial Chocolate Manufacture and Use’ indica que el 
proceso de enfriamiento de la cobertura de chocolate debe ser gradual y no de golpe. 
También se debe el operario revisar la humedad relativa del espacio. Los parámetros a 
controlar aquí son una temperatura no menor a 10°C ni mayor a 13°C durante un 
periodo de entre 6 y 7 minutos (para cobertura de leche) y con el grosor (peso) que se 
maneja en el producto (6 gramos). La humedad relativa nunca debe pasar de 75% en la 
zona de producción y refrigeración. El formato de control de producción fue 
actualizado en el sistema de CMS Wiki IPH para controlar estos parámetros. 
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5.4 Proceso productivo actual y cambios necesarios 
Según lo investigado se modificó la forma como se prepara la masa para generar mayor 
suavidad, volumen y estandarización en la calidad de la galleta. Esto mediante el 
control de los tiempos de cremado, momento de incorporación de los ‘secos’ al 
amasado, el tiempo de amasado total (‘maquinado’) y el tiempo de ‘oreo’ de la masa 
una vez terminado el amasado y previo al moldeado.  
Otro aspecto importante implementado fue preparar la galleta en el mismo 
momento que la producción del alfajor. Por comodidad la empresa solía preparar 
galletas un día a la semana almacenándola en ‘tapers’. Esto generaba suspicacia en los 
inspectores ya que los contenedores no eran herméticos. La situación óptima es que se 
preparen las galletas el mismo día en que se haga el proceso de “armado” del alfajor. 
Para ello se realizó el pesado de insumos una vez a la semana separándolos en baldes 
específicos para su mezclado al momento de producción diaria. Estos nuevos procesos 
se pueden observar en los diagramas de operaciones del proceso Pre Mezcla 1 y 2 en los 
anexos.  
Este cambio produjo un ahorro de tiempo considerable. Anteriormente  
dedicaban las operarias un promedio de 00:48:00 minutos para el pesado en 5 días a la 
semana y posteriores 00:25:00 minutos, cada día, para actividades de limpieza. Esto 
significaba una inversión de tiempo total de 06:05:00 horas a la semana. Con la mejora 
propuesta este tiempo se redujo a 01:05:00 horas semanales para toda la producción y 
00:25:00 minutos en limpieza, una sola vez semanal, totalizando 01:30:00 horas 
semanales. Un ahorro de 05:35:00 horas o 75.3% para este proceso. 
También cambiaron ingredientes en el proceso de leudado de la masa. Pasó del 
insumo con marca registrada provisto por un proveedor local (Levamix o 4Pcar) a 
bicarbonato de amonio y de sodio. La forma de ingreso en el proceso varió, pasando a 
ser ingresados por etapas y de acuerdo a sus características y reacciones con otros 
insumos para logar el máximo efecto. Las cantidades de uso se mantuvieron con la 
diferencia que cada bicarbonato representó posteriormente el 50% del leudante para un 
total de 1.7% en peso con respecto al peso de la harina. 
Considerando un costo para el Levamix / 4Pcar de S/ 30,20 el kilo y costos del 
kilo de bicarbonatos combinado en S/ 9,13, la empresa logró una reducción del 69,8% 
en el costo del insumo. Debido a las cantidades bajas de uso de este insumo (0,4 kilos 
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diarios) el monto de ahorro totalizó S/ 177,00 mensuales. Si bien no resultó 
significativo monetariamente, el leudado de la galleta y su textura mejoró 
considerablemente elevando la calidad del producto.  
Durante el rellenado del ‘sándwich’, o ‘armado’, se controló el peso y 
calibración del equipo para no encontrarse nunca por debajo de lo estipulado en el 
registro sanitario (45 gramos), ni tampoco exceder en 10% este parámetro.  
La empresa adquirió un equipo de refrigeración a S/ 980,00 soles que logró 
mejorar el proceso de secado del chocolate, así como el control de su temperatura y 
humedad relativa.  
 
5.5 Formatos de control de producción y cambios necesarios 
La empresa contaba con una serie de formatos independientes para el control de las 
distintas etapas del proceso productivo. El principal cambio implementado fue resumir 
el llenado de estos en un formato llamado ANE-011_Trazabilidad Alfajor en 
versiones A, para chocolate, y B para vainilla (Anexos 4 y 5). Mediante este cambio se 
incorporaron los controles de: tipo de producto, lote y fecha de producción; control de 
tiempos en las distintas etapas de producción; trazabilidad de los distintos insumos 
(lotes y fechas de vencimiento); cantidad de unidades a producir en cada etapa así como 
el registro de sus mermas; control del manejo de la harina y el reposo necesario 
posterior al amasado; temperaturas para los procesos de horneado, elaboración de 
merengue, derretido y bañado de chocolate, refrigeración del chocolate y el control de 
la humedad relativa en la refrigeración; puntos críticos del proceso de higiene en ciertas 
etapas del proceso (como la limpieza de la máquina empacadora y sus pines de arrastre) 
y el control del sellado del empaque. 
En los últimos dos años la empresa implementó un sistema ERP y realizó la 
migración de registro de información al sistema dejando atrás el llenado manual de 
formatos en algunas instancias. Para ello, agregaron dentro del módulo ‘Agenda’ 
(calendario) etiquetas específicas: PRO y PRO_MANTENIMIENTO para los registros 
de producción especificando, en el Asunto del ingreso de la Agenda, el tipo de ingreso. 






Formatos de control de producción actuales 
NOMBRE DE FORMATOS ACTUALES 
001_Temperatura derretido chocolate 014_Kardex diario salida/entrada 
002_Temperatura bañado chocolate 015_Kardex SKU 
003_Temperatura secado merengue 018_Evaluación proveedores 
004_Temperatura horneado 020_Registro de calibración de balanza 
005_Temperatura manjar 030_Mantenimiento maquinaria  
010_Kardex galleta y alfajor 033_Recepción materia prima 
007_Formato control limpieza unidad 
de reparto 
036_Control no conformidades materia 
prima 
012_Trazabilidad merengue 042_Limpieza tapers 
013_Trazabilidad manjar 050_Trazabilidad lote galleta 
 
Los formatos 014, 015, 030, 033 y 036 pasaron a registrarse directamente en el 
ERP mientras que los formatos 001, 002, 003, 004, 012, 013, y 020 se incorporaron al 
formato único ANE-011_Trazabilidad Alfajor.  
Los formatos 005, 010, 007, 042 y 050 fueron descartados ya que dejaron de ser 
necesarios. El formato 018 fue mantenido creando un procedimiento para el control de 
proveedores como solicitado por los clientes.  
 
5.6 Mantenimiento de higiene y cambios necesarios 
Se elaboró un procedimiento para establecer la metodología y los plazos necesarios para 
la certificación de la higiene. Este procedimiento fue posteriormente validado por 
análisis microbiológicos de superficies vivas, inertes y análisis ambiental. Como 
medida para el aseguramiento de la calidad, se definió que estos análisis se realizarán 
cada dos (2) años siempre y cuando no haya cambios en los insumos de limpieza 
utilizados. Posterior a este plazo, o en caso existan cambios de proveedor o de insumos, 
se deberá re certificar la eficiencia de la higiene mediante la repetición y 
documentación del procedimiento. 
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Se revisaron los cálculos para la elaboración de las mezclas de insumos 
químicos de limpieza implementando una estandarización en la elaboración de estas 
mezclas de manera sencilla para las operarias y elaborando un cuadro de concentración 
de fácil uso. Este cuadro observa en el Anexo 6. Se descartaron envases de diferentes 
capacidades dentro de la planta uniformizando las medidas con los procedimientos 
anteriormente mencionados y evitando que pudiese haber confusiones en las 
mediciones por uso de envases incorrectos.  
Existía una tendencia a generar formatos de control sin el procedimiento 
correspondiente. Se establecieron procesos específicos para la limpieza de cada 
máquina y equipo auxiliar, así como para la infraestructura del local. Se buscó reducir 
el uso de formatos mediante la consolidación de los mismos en un menor número de 
documentos, sin perder el registro necesario de aquello a controlar en el procedimiento 
establecido.  
En lo referente a las instalaciones se implementaron una serie de mejoras en 
cuanto a equipo auxiliar e instalaciones para cumplir con los requerimientos del 
proyecto. Los cambios fueron:  
• Retiro de utensilios de madera 
• Colocación de ducto para el retiro de calor del horno 
• Colocación de extractor en techo 
• Sellado de aberturas en techo con espuma expandible 
• Elaboración de un muro divisor en la zona de producción para lograr la 
separación de la zona de ingreso de materias primas y la planta en sí 
creando una zona de recepción de insumos y despacho de mercadería.  
• Colocado de cortinas sanitarias al ingreso de operarios 
• Colocado de cortinas sanitarias en el nuevo muro divisor 
• Cambio de estanterías de metal por plástico x 3 unidades 
• Colocado de inyector de aire y filtro para el ingreso del aire 
• Sellado de aperturas en puerta de ingreso almacén de materias primas con 
espuma expandible   
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5.7 Formatos de registro y control de la higiene 
Tabla 5.2 
Formatos de control de higiene actual 
FORMATOS CONTROL HIGIENE 
006_Reporte incidencia de plaga 027_Limpieza moldeadora 
007_Limpieza unidad de reparto 034_Control lavado y desinfección manos 
009_Registro limpieza profunda 037_Control carnet de sanidad 
016_Limpieza exteriores 029_Limpieza baños 
017_Limpieza almacén alimenticio 038_Registro de enfermedades operarias 
021_Limpieza flowpack 039_Control de vestimenta operarias 
022_Limpieza pediluvio 040_Control análisis ETAS operarias 
023_Limpieza marmita 041_Asistencia capacitación 
024_Limpieza utensilios 042_Limpieza tapers 
025_Limpieza horno 044_Limpieza bañadora 
026_Limpieza rellenadora 046_Registro y control pH y cloro en agua 
 
Los formatos 006, 037, 038, 040 y 041 pasarán a registrarse directamente en la 
AGENDA del ERP bajo la etiqueta PRO_BPM mientras que los formatos 009, 016, 
017, 021, 023, 024, 025, 026, 027, 039 y 044 se resumirán en un único formato.  
Los formatos 007 y 042 se descartan al no ser necesarios. Cabe resaltar que el 
paso del manejo de la información de procedimientos y formatos al sistema ERP trajo la 
mejora de alertas automáticas como recordatorio de las distintas actividades haciendo 
así más fácil el control y operación. 
 
5.8 Actualizaciones en los diagramas de operaciones del proceso (DOP) 
Se modificaron los distintos diagramas de operaciones del proceso (DOP) incluyendo 
nuevos diagramas para la elaboración del azúcar invertida, las pre mezclas 1 y 2, así 
como la revisión completa para los sabores chocolate y vainilla. A continuación, se 
presentan los DOP para los dos sabores principales y en los anexos se encuentran los 










































5.9 Indicadores de calidad para el proyecto 
Los clientes consideran las siguientes categorías para el puntaje en las inspecciones:  
Tabla 5.3 
Puntaje y calificación en inspecciones 
PUNTAJE CALIFICATIVO 
90% a más Excelente 
80% a 89,99% Bueno 
70% a 79,99% Promedio o regular 
51% a 69,99% Menor al promedio o deficiente 
Menor a 50% Pobre o crítico 
Nota. De “Informe de inspección a proveedores – Supermercados Peruanos” por Intertek, 12/09/2017, No 
IN-138/17 
 
A continuación, se presentan los resultados de las últimas 4 inspecciones 
obtenidas por la empresa:  
Figura 5.4 
Evolutivo de puntaje de inspección 
 
Nota. Adaptado de FSC Certificaciones (2015). Informe técnico N° 0368-2015/SON/FSC. Perú: FSC 
Certificaciones, FSC Certificaciones (2016). Informe técnico N° 0486-2016/SON/FSC. Perú: FSC 
Certificaciones, Intertek Testing Services Perú S.A. (2017). Informe de inspección a proveedores – 
Supermercados Peruanos S. A. No.IN-138/17. Perú: Intertek Testing Services Perú S. A., SGS S.A. 






















Se aprecia que la empresa oscila históricamente entre una calificación ‘Bueno’, 
‘Excelente’ y ‘Promedio’. Esta situación demuestra una falta de consistencia en sus 
prácticas de BPM.  
Como indicador de resultado se definieron el aumento, en un 20%, de la 
calificación total para la obtención de un puntaje igual o mayor a 93% y la calificación 
de ‘Excelente’ para el 2019. Otro indicador necesario fue la no obtención de ninguna 
‘No-conformidad’ crítica para que se evite una re inspección en la planta a un costo de 
S/ 600.00 por inspección.  
Tercero, mantener la calificación por encima de 90% (‘Excelente’), para los 
subsiguientes años, hasta la inclusión de un programa HACCP en la empresa. Esto sería 
corroborado en las subsiguientes inspecciones ya que al momento de la presentación del 
presente proyecto la empresa ha sido auditada para el 2019 solamente.  
Se esperaron reducciones del 80% en el tiempo invertido para el llenado de 
registros. La empresa manejaba como tiempo estándar promedio para el llenado de 
formatos 00:02:15 (dos minutos con quince segundos). Con 39 formatos se invirtieron 
un máximo de 00:87:45 (ochenta y siete minutos con cuarenta y cinco segundos) en las 
actividades de registro. Lográndose reducir la cantidad de formatos a 2 en control de 
producción y 5 en control de higiene, totalizando 7 formatos, se redujeron estos tiempos 
a 00:15:45 (quince minutos con cuarenta y cinco segundos) o una reducción del 82%.  
Estos cambios, junto con la optimización del proceso productivo en cuanto a 
pesado y tamizado diario de insumos mencionado anteriormente, dieron lugar a la 
reducción de una operaria en producción con el consiguiente ahorro de S/ 1 385,20 
mensual en planilla.  
Con la adición del nuevo formato para el control de la producción se lograron 
las mediciones de mermas, en kilogramos, en distintas etapas del proceso. Estas 
mediciones fueron:  
• Masa para galleta 
• Galleta horneada 
• Alfajor armado 
• Alfajor bañado 
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• Alfajor empacado 
En cuanto a la metodología para la higiene, como lo demuestran los análisis 
microbiológicos en el Anexo 12, se validaron, tanto los procedimientos de higiene, 
como las dosificaciones encontrándose la carga microbiana dentro de los rangos 
establecidos en las tablas 4.4 y 4.5 según el DS N°461-2007/MINSA  
También se obtuvieron análisis para Enfermedades de Transmisión Alimentarias 
(ETAS), Anexo 13, garantizando así que las operarias no fuesen vectores de 
enfermedades alimentarias.  
 
5.10 Elaboración del plan de capacitación 
Se realizó un plan de capacitación para los empleados el que incluyó los cambios en los 
formatos y el proceso productivo. Se realizaron de la siguiente manera con respecto a la 
semana laboral:  
• Días 1-5: Cambios en el proceso productivo y formatos de control de 
procesos 
• Día 6-7: Cambios en los procesos de mantenimiento de higiene y sus 
formatos de registro 
• Día 8: Revisión del plan de inducción para empleados nuevos incorporando 
los cambios realizados 
• Días 9-10: Capacitación en el registro en el sistema ERP para el apoyo 
administrativo 
• Día 11: Revisión del plan general de capacitación de la empresa, así como 
sus fechas. 
• Día 12-14: Armado de la carpeta de contención para toda la documentación 
sobre capacitación   
 
5.11 Capacitación 
Se realizó de manera práctica-teórica debido a que las operarias eran conocedoras del 
proceso productivo y se centraron esfuerzos en los cambios propuestos. También se 
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incorporaron a la capacitación repasos en los puntos básicos en mantenimiento de 
higiene y salubridad alimentaria.  
Se mantuvieron las mecánicas del plan de inducción de la empresa y se 
adicionaron los nuevos formatos elaborados, un registro firmado por parte del personal 
nuevo certificando el cumplimiento de la capacitación respectiva, y el ingreso de la 
realización del procedimiento en el sistema ERP para su documentación y agenda de 
futuras capacitaciones. Estas eran solicitudes frecuentemente mencionadas en las 
inspecciones según informado por la empresa. 
Una vez concluida la capacitación en planta, se procedió a capacitar a la persona 
encargada del apoyo a la producción en administración para el registro y mantenimiento 
del ERP. Una muestra de esta etapa se observa en el Anexo 8. 
 
5.12 Supervisión y control de implementación de nuevos procesos 
Previo a la realización de la inspección, se realizaron supervisiones diarias de los 
formatos, así como de los procesos productivos. Luego se realizaron controles 
semanales. Los primeros cuatro días de implementación se acompañaron la producción 
y la limpieza regular, logrando de esta manera supervisar los 4 tipos de producto que se 
fabrican en la línea de alfajores.  
El quinto día se supervisaron la limpieza profunda de la planta y el sexto y séptimo 
día se revisaron en detalle los formatos llenados, aclarando dudas y, sobretodo, revisión 
del sistema ERP cerciorando el entendimiento y correcto funcionamiento.  
 
5.13 Supervisión de indicadores de calidad 
Se obtuvieron los resultados de análisis microbiológico previo a la inspección. Estos 
confirmaron la validez metodología diseñada para la higiene en planta. 
 La elaboración de los procedimientos en el nuevo sistema de conocimiento Wiki 
IPH (http://www.wikiiph.tinkay.com) resultó en una carga de trabajo mayor a la 
planificada. Los Anexos 2, 3 y 7 son solo ejemplos de una larga lista de procedimientos 




Dichos procedimientos están almacenados en el C.M.S. (Wiki IPH) instalado en 
los servidores de la empresa. Basado en el motor “Wikimedia” garantiza estabilidad, 
mantenimiento por parte de la comunidad mundial ya establecida, y fácil 
reconocimiento por parte de los usuarios al usar la misma plataforma que “Wikipedia” 




En base a lo descrito en el presente proyecto se puede concluir que se lograron 
modificar y adecuar las Buenas Prácticas de Manufactura (B.P.M.) de la empresa 
Industrial Peruana Holandesa S. A. C. para sus productos Alfajores Tinkay en sabores 
chocolate y vainilla a los requerimientos de calidad de sus principales clientes. Esto se 
corroboró con la obtención de una calificación de 98,08% o “Excelente” sobrepasando 
el objetivo de 93%. Tampoco se tuvieron “No-conformidades” críticas por lo que la 
empresa no tuvo que ser re inspeccionada. Esto se corrobora en el Anexo 16 “Reporte 
de inspección Intertek 25/07/2019”.  
Por este motivo se aseguró el mantenimiento de un 68,5% de la facturación 
mensual. 
Se redujeron los formatos a 2 en control de producción (Anexos 4 y 5) y 5 en 
control de higiene, totalizando 7 con un tiempo de 00:15:45 (quince minutos con 
cuarenta y cinco segundos) o una reducción del 82% de tiempo (de 00:87:45). 
Mediante la modificación al proceso productivo y la introducción de las Pre 
Mezclas indicadas en los Anexos 9 y 10 se logró disminuir procesos de pesado, 
tamizado y cernido generando una reducción diaria en el proceso de preparación de 
masa de 00:45:00 (cuarenta y cinco) minutos diarios pasando a 00:15:00 (quince) en 
promedio o una reducción del 67%. 
Estos cambios, dieron lugar a la reducción de una operaria en producción con el 
consiguiente ahorro de S/ 1 385,20 mensual en planilla y un ahorro de 25% en costos de 
mano de obra. 
La consolidación del “know-how” de los procesos productivos de la empresa se 
puede revisar en el Anexo 2 “Resumen procedimientos sistema de conocimientos Wiki” 
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en donde se incorporaron todos los procesos productivos en las distintas etapas de los 
DOPs. El Anexo 3 es un ejemplo de uno de los procedimientos detallados junto con sus 
riesgos en las operaciones. Los indicadores de calidad y elementos a controlar se 
pueden ver en los Anexos 4 y 5. Esto evitará pérdida del “know-how” y acelerará el 
aprendizaje.  
Se puede observar en el Anexo 7: “Ejemplo de control de cambios en sistema de 
conocimientos Wiki” como todo cambio realizado a los procedimientos o formatos es 
indicado al detalle con nombre de usuario, fecha y hora de realización. Esto permite 
llevar un registro detallado de los cambios y la persona responsable logrando el objetivo 
de trazabilidad en estos cambios. También, al estar estas herramientas en la nube de la 
empresa y accederse desde cualquier computador con acceso a internet, flexibiliza y 
permite modificaciones en tiempo real o mediante varios usuarios sin perder la 
trazabilidad de los cambios. La delegación de estos proceso, sin perder la capacidad de 
control en detalle, permite el seguimiento así como el empoderamiento de los 
empleados.  
En el Anexo 8 se observa la incorporación del uso del sistema E.R.P. a las 
actividades de producción. En este ejemplo específico se incorporaron todas las 
actividades de mantenimiento preventivo de la maquinaria en el calendario de la 
empresa e identificando a los usuarios responsables de realizar el mismo. De esta 
manera el sistema alerta en la fecha y hora en que deben realizarse estas actividades. En 
caso este no sea realizado el sistema alertará el retraso hasta que el usuario encargado lo 
realice y deje constancia en el sistema. Esta herramienta permite también el control 
remoto de este tipo de actividades. 
Finalmente, los Anexos 12, 13, 14 y 15 son parte de los análisis de laboratorio 
necesarios para certificar microbiológicamente la inocuidad de la planta y del presente 







■ Se aseguró el 44,6% del ingreso comercial al haber aprobado las inspecciones 
solicitadas por los clientes del Pareto comercial. 
■ Se obtuvo una calificación de 98% superando el objetivo de 93% para el año 2019. 
■ Se redujo los formatos a 2 en control de producción y 5 en control de higiene, 
totalizando 7. 
■ La reducción del inciso c) significó una reducción de 00:87:45 a 00:15:45 (82 
minutos) en Horas-Mano de Obra. 
■ Se redujo el tiempo de producción de 06:05:00 a 01:05:00 (5 horas) al modificar el 
proceso según los DOPs de los Anexos 9, 10 y 11. 
■ Se incorporaron los elementos críticos de control en los formatos de control de la 
producción (Anexos 4 y 5). 
■ Se consolidó el “know-how” productivo en un motor de contenido basado en la 
nube informática de la empresa (Anexo 2) y un ejemplo de procedimiento en el 
Anexo 3. 
■ Al incorporarse el uso del motor de contenido 'Wikimedia' se aseguró una 
actualización sencilla y con trazabilidad como se observa en el Anexo 7. También 
se incorporó el uso de la herramienta ERP con el mismo resultado (Anexo 8).  
■ No se obtuve ninguna ‘No-conformidad’ en las inspecciones de planta por lo que se 
generó un ahorro adicional por costos de re inspección. 
■ Finalmente podemos concluir que mediante la concreción de los objetivos listados 
líneas arriba se logró adecuar las Buenas Prácticas de Manufactura (B.P.M.) de la 
empresa Industrial Peruana Holandesa S. A. C. para sus productos Alfajores Tinkay 
en sabores chocolate y vainilla a los nuevos requerimientos de calidad de sus 
principales clientes. Este proceso significó la mejora de sus procesos productivos y 







■ Se recomienda también continuar con la capacitación en las nuevas herramientas 
tecnológicas implementadas en producción en este proyecto para que el área no 
dependa del apoyo de administración. 
■ Se recomienda que la empresa no se limite a la inspección por parte de sus clientes 
y prepare sus instalaciones para posibles inspecciones DIGESA ya que al obtener 
calificaciones positivas podría comenzar el abastecimiento a programas sociales del 
Estado como Qaliwarma.  
■ En otros objetivos futuros de mejora sería interesante cuantificar los ahorros por 
aceleramiento de curva de aprendizaje así como la mejora en estandarización de la 
producción al haber realizado la modificación de los formatos e incluir las 
herramientas de control y parámetros.  
■ Además de lo indicado en los resultados, se obtuvieron mejoras en el proceso 
productivo que llevaron a ahorros no considerables en monto económico, pero sí en 
cuanto a percepción de calidad del producto, especialmente el baño de chocolate y 
la textura de la galleta. 
■ En esta línea, la empresa ha dado pasos significativos para la obtención de un plan 
HACCP que podría ser un necesario siguiente objetivo para la mejora continua.  
■ La empresa debería utilizar la plataforma actual para poder obtener una nueva línea 
de producción utilizando las galletas que ya produce y de esta manera aumentar su 
facturación. En este sentido se recomienda que esta sea mediante galletas 
funcionales para lograr un diferenciador en el mercado. Por ejemplo galletas sin 
gluten o sin azúcares ya que cuenta con “know-how” productivo en este sentido y 
todas las herramientas para su elaboración.  
■ Es necesario mantener el control de las implementaciones realizadas ya que un 




■ Es necesario para la empresa realizar un análisis completo de riesgos y revisar los 
incorporados en los procedimientos. Existe normativa legal para la implementación 
del mapa de riesgos para empresas PYME.  
■ Es necesario realizar las inspecciones de formatos de manera diaria al término de la 
jornada para la hoja de producción diaria y semanal para los formatos de control de 







Duncan Manley. (2000). Technology of Biscuits, Crackers and Cookies (3rd ed.). 
Inglaterra: Woodhead Publishing Limited. 
Stephen T. Beckett. (2009). Industrial chocolate Manufacture and Use (4ta ed.). Reino 
Unido: Wiley-Blackwell. 
Gobierno del Perú (1998). Decreto Supremo N°007-98.SA Reglamento sobre Vigilancia 
y Control Sanitario de Alimentos y Bebidas y sus actualizaciones. Perú: Diario 
oficial El Peruano. 
Gobierno del Perú (2007). Resolución Ministerial N°461-2007/MINSA. Guía técnica 
para el análisis microbiológico de superficies en contacto con alimento y 
bebidas. Perú: Diario oficial El Peruano. 
Gobierno del Perú (2008). Resolución Ministerial N°591-2008/MINSA. Norma 
sanitaria que establece los criterios microbiológicos de calidad sanitaria e 
inocuidad para los alimentos y bebidas de consumo humano. Perú: Diario 
oficial El Peruano. 
Gobierno del Perú (2011). Decreto Supremo N°031-2010-SA. Reglamento de la calidad 
del agua para consumo humano. Perú: Diario oficial El Peruano. 
Indecopi (2011). Norma técnica peruana NTP°209.800-2011. Alfajor gigante. Perú: 
Comisión de normalización y de fiscalización de barreras comerciales no 
arancelarias. 
Intertek Testing Services Perú S.A. (2017). Informe de inspección a proveedores – 
Supermercados Peruanos S. A. No.IN-138/17. Perú: Intertek Testing Services 
Perú S. A. 
Fundación WikiMedia (2019). MediaWiki Software. Recuperado de 
 https://www.mediawiki.org/wiki/Download 
FSC Certificaciones (2015). Informe técnico N° 0368-2015/SON/FSC. Perú: FSC 
Certificaciones 
FSC Certificaciones (2016). Informe técnico N° 0486-2016/SON/FSC. Perú: FSC 
Certificaciones 
SGS S.A. (2018). Informe de inspección higiénico sanitaria OL_220373-62. Perú: SGS 
S.A. 
SEDAPAL (2018). “SEDAPAL IV Trim 2018 – Metales (002)”. Perú: SUNASS  
 
43 








Bertha Díaz, Benjamín Jarufe, María Teresa Noriega. (2001). Disposición de Planta 
(1ra ed.). Perú: Fondo de Desarrollo Editorial. Universidad de Lima. 
Pedro Arroyo, Ruth Vásquez. (2016). Ingeniería Económica: ¿cómo medir la 
rentabilidad de un proyecto? (1ra ed. digital). Perú: Fondo Editorial. 
Universidad de Lima.  
Elsie Bonilla, Bertha Díaz, Fernando Kleeberg, María Teresa Noriega. (2020). Mejora 
continua de los procesos: Herramientas y técnicas (1ra ed., 4a. reimp.). Lima: 
Fondo Editorial. Universidad de Lima. 
Gobierno del Perú (2005). Decreto Supremo N°020-2005-PRODUCE. Reglamento de 
ley de rotulado de productos industriales manufacturados. Perú: Diario oficial 
El Peruano. 
Gobierno del Perú (2011). Resolución MinisterialN° 1020-2010/MINSA. Norma 
sanitaria para la fabricación, elaboración y expendio de productos de 
panificación, galletería y pastelería. Perú: Diario oficial El Peruano. 
Gobierno del Perú (2015). Resolución DirectoralN° 003-2015/DIGESA/SA Acta de 
inspección sanitaria para la certificación de principios generales de higiene. 










































Nota. De “Lista de verificación No. LV-343-19, Inspección Higiénico Sanitario en la Fabricación de 




Nota. De Wiki IPH, por Industrial Peruana Holandesa S.A.C., 2019 (http://www.wikiiph.tinkay.com) 





Nota. De Procedimiento 3005 Moldeado, por Industrial Peruana Holandesa S.A.C., 2019 
(http://www.wikiiph.tinkay.com) 
  







































Nota. De Agenda de mantenimiento, por Industrial Peruana Holandesa S.A.C., 2019 
(http://www.tinkay.com/dolibarr/comm/action/index.php?mainmenu=agenda&leftmenu=) 
  







































Nota. De “Laboratorio” por Clínica San Joaquín, 2019  
Anexo 13: Resultado análisis de Enfermedades de 




Nota. De Contáctenos, por Sunass, 2019 (https://www.sunass.gob.pe/#) 







Nota. Adaptado de “SEDAPAL IV Trim 2018 – Metales (002)” por Sunass, 2019 









































Nota. De “Informe de Auditoría a Proveedores – Supermercados Peruanos No.IN-305/19 por Intertek 
Testing Services Perú S.A., 2019 
